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多様なマネジメント活動」（占部, 1981；奥村, 1999；金井, 2004；松田, 2011）である。また，抵抗とは，「施
策や活動の推進が，従業員の反対，拒否，無関心等の発言および行動によって阻害される現象あるい
は力」（松田, 2011）である。よって，経済学あるいは経営学において，組織変革として取り扱われてい
る企業成長・多角化・組織デザイン等はこの定義の対象とはしていない。
　当研究室では，企業の組織変革行動を対象にして調査・研究を続けている（例：松田, 2011を参照）。
それにおける近年の研究照射テーマは，「組織変革における抵抗」である。企業の現場では，多様な施
策・活動を推進する際に，程度はあるものの，従業員から抵抗が生起することは予測できることである。
　それについて調査・研究を継続していく中で判明したことに，①抵抗とは本当に何か（現場は必ず
しも用語の定義と同意義に捉えていない），②抵抗の除去指標（何をもって抵抗を除去できたと捉えて
いるのか），③抵抗のマネジメント（抵抗は必ずしも歓迎されないものではなく，うまく利用できれば，
正効果があると考えられている場合もある），④抵抗と推進は裏表（抵抗が突然推進に変わる）がある。
これらは，組織変革の理論面というよりもむしろマネジメント実践上の問題関心として判明したこと
である。さらに，理論的によく抵抗の除去法として「参加」が指摘されているが，マネジメント実践に
おいてはその具体的なやり方に関心が高いことも判明している。参加というアクション自体，および
それによる理論的説明と予想効果は理解できるものの，それを現場ではどのように実践していくのか，
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ということである。
　本インタビュー調査は，上述のような問題関心の基に開始している。具体的に15年以上の企業勤務
者を対象にして自身の抵抗，あるいは抵抗した経験を口述していただき，それから抵抗の様相につい
てさらに理解を深めることを意図している。
　
　なお，組織変革１）は，経営学の組織行動（Organizational Behavior）論のトピックスであるが通常は「阻
害」として扱われることが多い。阻害は，英語訳ではhindrance（妨害，邪魔）であるが，社会学や社会
心理学においては，人の心理的様相の変化という視点から「抵抗」としてresistanceあるいはreactanceを
使用することが多い（reactanceは，電気抵抗の表現として一般的である）。また，社会心理学では「抑制，
制止，禁止」としてinhibitionの英語訳を使用することもある２）。
　なお，実務書においては阻害という表現よりも組織現象へのイメージ的な容易さから抵抗という表
現を使用されることが多い。本稿では，阻害よりも抵抗を使用し，本インタビュー調査でも抵抗を使
用している。
２．調査の概要
⑴目的
　本インタビュー調査の目的は，組織変革の抵抗の様相について，①自身の除去（参加）体験，および
②自身の抵抗体験について尋ねることである。
⑵質問項目
　本インタビュー調査の前提として，「社内で施策や活動の普及時に，貴殿が他従業員等の抵抗にあっ
て苦労したことを思い出してください」を提示し，以下の具体的な質問項目は，以下のとおりである。
①その施策や活動の内容
②どういう抵抗があったのか（要因，発生のプロセス，なぜ抵抗と判断したのか）
③ その抵抗をどのようにして除去（克服）したのか（なぜ除去できたと判断したのか，意識や行動を変
えるということはどういうことか）
④組織変革の促進要因はあるのか
⑤その他（自身の抵抗経験他）
⑶概要
　本インタビュー調査は，2012年６月26日から2013年９月５日にかけて行った。事前に上述の質問項
目を送信し，当日，指定された場所において対面形式（当方１名に対して１名あるいは２名）にて行っ
た。なお，本インタビューを受けていただいた方全員に，事前に許可を得てICレコーダーで録音し，
この原稿もチェックいただいている。この点については以下，全てのインタビューで同様である。
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Ⅱ．インタビュー調査の内容
１．Ａ氏
　A氏は，運輸企業のホールディングス総務部に勤務時の社内規程変更に関する抵抗の様相を語って
いる。インタビュー調査は，2012年６月26日に，同社応接室にて行った。事前に送ってある質問項目
を机上に置き，許可を得て録音し，対面する形で約１時間行った。以下はその要約である。
社内で施策や活動の普及時に，貴殿が他従業員等の抵抗にあって苦労したことを思い出してください。
⑴その施策や活動の内容
　「それほど大きなものではありませんが旅費規程の改定についての件があります。当社は，2007（平
成19）年にバス部門と運輸部門が合併をして出来ています。その時に作った規程は，旧バス部門の規
程と運輸部門の規程を合わせて作っていたのですが，少し不備というかやや実態になじまないところ
のあることが分かり，2012年の４月に改定しようとした際の話です。規程にもれがあったり，金額も
今の時代にふさわしくなかったり，ということで改定しました。例えば，小さな点ですが，添乗仕事
があります。昔から，バス従業員という職種があります。その一部が旅費規程の中に残っていました。
本来は旅費規程ですから，例えば，従業員が出張に行くというような仕事で移動するということに対
して支払う手当です。考えてみれば，添乗は，もともとバス従業員の一つの仕事です。そこで，仕事
として添乗するのに，旅費というのはそぐわない，ということがありました。本当は，廃止したかっ
たのですが，そこで人事部やバスカンパニーのように初めから関わっている部署の反対がありました。
個人的な反対ではなく，部署からの反対でした。とくに最初に言ってきたのは人事部です。そこで，ずっ
と規程類の作成に携わっていた従業員がいて，その人は昔からの流れを知っています。この件は，も
ともと旅費規程の中にあって，添乗というのは廃止しないと組合に約束している話が最初に出てきま
した。つまり，身内であると思っていた人事部から意外と異義が出てきたわけです。もう１つは，残
すのは仕方ないとして，実は，添乗というのは，区分がその当時２つありました。県外と県内の添乗
です。金額が多少異なり，県外の方が高かったです。今の時代で考えれば，県外と県内という基準で
決めるというのもどうかということがあります。例えば，県外ということで隣県の島に行くのと，市
内から同じ県内北部の山に行くのとを比較すると，距離的には，前者の方が近いです。ところが，日
当にすると県外に行った方が高くなります。旅費規程の距離というのが150キロ以上を出張と想定し
ていまして，このように距離や拘束時間で日当が決まるならともかく，単に県外と県内という基準は
おかしいから廃止しようということがあります。実は，県外と県内の差は，100円程度しかありません。
また，当社の旅行部門はあまり儲かっておらず，添乗員も数名しかいません。そこで，日当を県内の
基準の安い方に統一しようということで決めました。これについて，勝手に私が決めました」
　「それほど反対もないだろうと思っていました。とくに労働組合にとっては不利益変更があるとし
ても，運転手にとってはこの規程変更は関係ありませんし，一般総合職の従業員であっても，自分た
ちで営業をやっていて，なかなか数字が上がらない状況です。よって，１回の添乗で100円や200円下
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がっても文句はないだろうと思っていたのですが…次に組合から話がありました。「そういう変更が
あることを聞いていない」という話です。それで，「昔から規程類に関して変更がある時には，ちゃん
と組合にも相談をしてもらって，一緒に決めてきた経緯がある」ということです。つまり「勝手にこう
いうことをしてもらっては困る」ということです」
　「組合から「次の会議の時にその議題を出すから説明に来て欲しい」ということがありました。たま
たまその日，私が所用で行けなかったので，委員長のところに行って「事前に話をしていなかったの
は誠に申し訳なかった」と謝りました。それで，「今度の会議は所用で出席できませんので，替わりに
課長に説明させます」と言うことを伝え，当日，課長が説明をしました。それで委員長の方は納得し
てくれましたが，今度は，そのバスカンパニーのカンパニー長がその会議の席で異議を唱えました。
理由は，「100円下げるということについて，最初，自分は聞いていない」という話です。「勝手に下げ
てもらっては困る」ということです。本来，労使のどちらが文句を出すかとすれば，組合から反対が
出てきて，「まあまあそうは言っても今こういう儲かる時代ではないのだから勘弁していただきたい」
というように，そのカンパニー長が支援してくれると予想していました。しかし，逆にカンパニー長
から不満が出てきました。私は，それほど儲かってもいないカンパニーですので，（カンパニー長に
は）当該手当が高止まりのままで続けるという考えはないだろうと予想していました。ところが，そ
うではなく，逆に組合の委員長が「まあまあ，そこまで言わなくても良いのでは」というような感じで
発言していただき，変な展開になりました。結局，その場はとりあえずもう１回話をしようというこ
とで物別れに終わりました。その後，まずはカンパニー長と話合いを持つことにしました。その時に
は，カンパニー長と部下３名（計４名）と私の方は，課長を入れて２名で話をしました。結局，カンパ
ニー長の主張として分かったのは，「バス事業は儲からない時代が長く続いて，所属従業員は給料カッ
トや待遇面でどんどん下がってきているのに，さらに，また100円，200円をケチられるのか」という
ことでした。「従業員は，本当にやる気がなくなり，モティベーションが本当に下がる…だから廃止
するなら廃止するのでも良いのだけれども，こんな100円，200円のようなところまでケチるというか，
廃止するようなやり方というのはやめてくれ」という話でした」
　「経営幹部なのだから，全体の経営赤字を考慮してくれれば，と思ったのですが…。本当にわずか
な額だとは思うのですが…。しかし，そのカンパニー長の主張も理解できないこともないので，「では，
どうすれば良いのですか」という話をしました。それで，この手当は従業員等級によって分かれてい
ました。①１級から３級までと②４級から６級です。この①②で，100円とか200円の差なのですが，
日当を決めていました。この論争の中心になっていて，添乗に行くのは主に３級の従業員です。よっ
て，この３級の従業員が今までと比べて不利益にならないような措置をとにかく取る，ということに
なりました。その代わりに，５級と６級の従業員は，今までの基準から下がっても良いということに
なりました。つまり，今まで４段階に分かれていたものを２段階に縮めて，主な対象になっている３
級の従業員が現状から変わらないように，５級と６級の従業員の基準を下げるという規程ならば，か
まわないということです。これが，逆にカンパニー長側から提案がありました。結局，それで，いき
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ましょうということで決着をしました。そして，この提案で組合も納得をしてもらいました」
　「期間は２カ月ぐらいで，４月から始まって５〜６月ぐらいに決着しました。…意外だったのは，
そのカンパニー長からの反対でした。そもそも旅費規程を改定してどれくらいコストを下げようとい
う話ではなく，旧の規程自体に不備があった，という話です。それを改定（廃止）しようとして，簡単
にできると思っていたのですが，意外と大変だった，ということです。厳しくしようということを念
頭において検討していたわけではありません。100円単位ですから，それほどコストに対してどうこ
うということはありませんし，そもそも規程改正が発端です。これは，もともとバス部門と運輸部門
との合併に起因するもので，他にも同様なことがあるかもしれません。…この話の契機は，これも添
乗の話からなのですが，海外添乗というのが合併前の規程にはありました。ところが，合併時の規程
から，海外添乗という項目が抜けており，不備な事例が発生したのです。具体的には，日当額の表が
なく，海外添乗という言葉もありませんでした。その際に，どうしたら良いか，という問合せがあり
ました。ところが，実際どうしたのか，と聞きましたが，「旧規程に基づいて支払っている。つまり，
海外添乗については，バス部門時代の旧規程での手当を支払っている」ということでした。ところが，
それがかなり高額でした。ですから，勝手に自分たちに都合のいい規程，古い規程を持ち出してきて，
それに基づいて支払いをしていたわけです。それはおかしいだろうということで，海外添乗の規程も
今回この改定規程に入れて，きっちりしたものにしておこう，というのがこの話の契機の一つです」
⑵具体的には，どのような抵抗がありましたか（①要因，②発生のプロセス，③なぜ抵抗と判断した
のか）
　「まずは人事部です。人事部は，昔から組合と約束をしていることがあるので，それは変えられない，
という主張でした。（私などが）勝手に変えてはいけない，という話です。…わざわざ（私に）話しがあ
るということで（私の席に）来て，いきなりでした。当時，来られた理由は，「バスの従業員から何か（手
当等が）変わるという話がある。そして，それはどのような内容なのかという話が人事部に来ているが，
どうなっているんだ」ということでした」
（問：規程改正はどこから，どのような形で社内に伝わったのですか）
　「この規程改定について，稟議の発議は（私が所属する）総務部です。次に，それを稟議書にして役
員にあげます。稟議の決済が降りたら，社内のポータルサイトに掲載します。それで，電子情報で皆
が閲覧できるようになります。通常は，経営サポートカンパニーの中に総務・人事部がありますから，
賃金等との連動を考慮すれば，本来ならば総務と人事がすり合わせをして，改正案を作ります。とこ
ろが，社内規程で，これは総務が作る，これは人事が作るというように分かれています。よって，今
回の場合も総務で，ある意味では一方的に作っていました」
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（問：人事部が社内ポータルサイトを見てクレームに来た以外に，関係が少しぎくしゃくしたような
ことは何かありませんでしたか）
　「それは思ったほどは，ありませんでした。後に，最初に人事に話したバスの従業員とも話しまし
たが，特段，大きな話題も出ませんでした。とくに反対というよりも，最初は「勝手にお前らだけで
決めて良いのか」という雰囲気でした」
（問：しかし，それは，立場が変われば通常の反応ではありませんか）
　「確かにその指摘は理解できます。しかし，賃金規程に関する協議等は，組合と一緒にやります。
しかし，今回は，社内の旅費規程です。どちらかというと実費を一方的に，基準によって企業が支払
う手当なので，そのようなことにまで話合いをする必要ないと思っていました。多分，内規等にもな
いはずです。今でもしなくても良いと思っています。従業員→人事部→組合という順序ですが，組合
が人事部から言われたかどうか分かりませんが…組合からも人事部に話しがあり，その内容は「勝手
に変わっているのはおかしいじゃないか」ということでした。それで，労使協議会が月に２，３回ある
のですが，その場で総務部長に説明に来てほしいということがありまして，その後，とにかくすぐ組
合の委員長のところに行って，陳謝しました。組合は，本当は反対しているのかという指摘について
ですが，おそらくしていないと思います。やはり，聞いていなかったことが癪にさわったのかもしれ
ません」
（問：なぜ，本事例のように事前に聞いていないと反対行動になると思いますか）
　「当事者の自分を無視するな，というところが皆にあるのだと思います。社内トラブルの原因では
一番多い気がします」
（問：他の事例でこのような「聞いていない」という事例はありますか）
　「あります。私の隣席には代表取締役専務が座っています。この専務はこの経営サポートカンパニー
のカンパニー長です。時々，この専務が，総務部長の私をこえて，いきなり総務部従業員へ一言，と
いうのがありますし，この逆で総務部従業員がいきなり頭越えで専務に言うというのがあります。何
か決めるにしても，従業員が私に一言もなく，いきなり専務と決定する時には，疑問に思うことは，
たまにありますが，それほど気にはしていません。とくに当社のように多部署共存の大部屋というか，
多くの部署の人がいる部屋で「ちょっとルートが違うのではないか」ということは思います。しかし，
逆に独立した小部屋でも…これもまた面倒くささがあります。どちらが良いかという質問ですが，半々
です。こう伝えるよりもこう話をしてくれた方がうまくいく時は，意外とあります。とくに女性従業
員はこの専務と日頃仲よく話しをしているようで，女性従業員と私と他従業員での決定事項について，
わざわざ私が専務に了解を取りに行くよりも，その女性従業員から直接「これでどうですか」と言った
方が専務からOKが出やすいという事例が割とあります。ずるいかもしれませんが，そういう時には，
わざわざ，女性従業員に「この件，専務に直接言っておいて」という依頼をすることはあります」
－22－
組織変革における抵抗に関するインタビュー調査の報告（１） 365
（問：抵抗の要因として，よく経済的な損得，あるいは精神的な痛みが出て来ます）
　「その指摘は理解できます。今回の場合も，それほど損得というレベルの話ではないと思います。
カンパニー長が「これ以上，従業員のモティベーションが下がるようなことはやめて欲しい」と主張す
るのも分かるような気がします。本当に微々たることなのでしょうが，それは，そのクラスの対象従
業員にとっては，モティベーションが下がる原因になる，ということだと思います。また，今回思っ
たのは，逆に金額が小さくても，意外と従業員のモティベーションに影響があるのではないのか，と
いうことです。かなりな額を減給されたりとか，ボーナスが出なかったりとかというような事態であ
れば，あきらめもつくのかもしれません。しかし，今までもらっていた日当が，急に1200円が1100円
に，たった100円だけど削られる，というようなところが反って，従業員のモティベーションを低下
させるような原因になってしまったような気がして，反省をしているところです」
（問：それは，今回の場合，例えば「１万円下げる」と言ったら，抵抗は意外と少なかった可能性もあ
るということですか）
　「それは先ほどの海外添乗の話ですが，海外旅費が，昔の添乗の旅費があった頃と比べて現行基準
でいえば，半分ぐらいになっています。それはものすごく下がっていますが，景気が良かった頃の手
当と，今の手当は違います。逆に言えば，海外添乗に行く時の日当が，現行基準でいえば社長が海外
に行く日当よりも高いぐらいです。また，そういうことは，表に出しにくいものです。ところが，こ
の件については「もうこっち（総務部）で現状に合わせますよ」と言ったら，それはもう簡単にOKが出
ました。該当者も少なく，あまり身近でない話には疎く，卑近な話ほど防御が働くということかもし
れません」
（問：10年に１回の海外添乗よりも２週間に１回の国内旅費規程のほうが身近で大事ということで
しょうか。なぜ，この事例がうまくいかないと判断したのですか。改定が皆から嫌がられる，すんな
りとすぐに賛成にはいかない，という予想はしにくく，「これは時間がかかるな」とか「ややこしくなっ
てきたな」という判断の理由は何ですか）
　「確かに，組合が反対をするのであれば，まだ納得できたのですが，カンパニーの方から反対があっ
たのは予想外でした」
（問：カンパニー長は，一言，言いたかったのでしょうか）
　「そうかもしれません。容認すれば，あるいは放っておけば今度はカンパニー長が責められたかも
しれません。従業員から責められるというか，愚痴を聞かされというか，これ以上モティベーション
が下がったら困ると思ったのではないでしょうか」
（問：100円や200円下がることでモティベーションが下がるでしょうか）
　「そこに来ていた４人の幹部連中は，皆，そう言いました。よくよく考えればたいしたことではな
い話が，便利に使われたのかもしれません。100円，200円の減額があるからモティベーションが下が
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る，だから仕事も出来ないんだ，という使いやすく，一見説得性のあるように見える言いわけになる
のかもしれません」
⑶その抵抗をどのようにして除去（克服）したのか（①なぜ除去できたと判断したのか，②意識や行動
を変えるということはどういうことか）
　「第１は，組合に対してはすぐに謝りに行ったというのがあります。相手方の面子を立てるという
か，そんなところで突っ張っても仕方ないと思いました。第２には，バスカンパニーと話をした時に，
相手方に案を作らせるというか，こちらからこうしますとかああしますとか言うのをやめたというこ
とがあります。相手側の反対に対して「では，どのような案だったら良いですか？」と言うことで相手
側に提案させて，「では，それにしましょう」という流れに持って行ったのが良かったと思います。結
局，こちらがこうしよう，ああしようと言いましても向こうも反対するばかりで，やはり納得しませ
ん。結果的には，５・６級の従業員が，自分たちの分は100円下がってもよいから，対象である３級
の従業員には何とかしてやってくれ，という相手側が納得する案ができました。これは，こちらから
「どういう案がいいですか」というような言い方をしたと思います。相手側もある程度考えていたのか
もしれませんが，１時間ぐらいの話し合いの中で「こういうのだったら納得できる」という発言があり
ましたので何とかなるような気はしました」
　「実際その手当が下がる対象者には話をしていません。組合の一部，人事部の一部，カンパニー長
だけが言っていたということは，ひょっとすれば，それはあったのかもしれません。本人達は，もう
仕方ないとあきらめていたのかもしれません。しかし，その人たちもポータルサイトで見ようと思え
ば見えるわけですから，見ているのを前提に説明しに行って，既にその提示をしています。ところが，
受け入られないごく一部の人達が「知らなかった」というわけです。ですから，政治的決着を作ること
が必要なのだと思います。人事部とカンパニー長には，謝罪するというのが最初にはあったのですが，
ただその後，基本的にはやはり妥協しないというか，線は崩さないという気持ちと姿勢では臨んでい
ます。カンパニー長は，一通り話を聞いて，そういう思いというか，言いたかったことを一通り主張
されたら落ちついた感じになりました。本当は，それほど反対ではなかったのかもしれません。考え
てみれば，本質は微々たることなのかもしれません。カンパニー長である自分が聞いていなかった，
そしてこういうことになると，今，再建をやりつつあるのだけれども自分がやりにくくなり，それが
困る，ということだったのかもしれません」
⑷変革の促進要因はあるのか
⑸その他（自身の抵抗経験他）
（問：自らが抵抗したという経験はありませんか）
　「あまり思いつきません」
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（問：例えば，成果主義的な考え方に導入反対というのはありませんでしたか）
　「それは，自身ではありませんが，ありました。それで辞めていった人は多いです。結局，成果主
義的評価で，５段階でさらにS・A・B・C評価をつけると，必ずCに該当する従業員が出てきます。
それが何回か続くと嫌になって辞めていく，ということです。しかし，相対評価なので必ずCのつく
人がいます。その意味では，何人か辞めていった人はいます」
（問：辞めるというのは，抵抗ではないのでしょうか）
　「抵抗の一種かもしれません」
（問：辞めるというのは，とくに問題ではなく，抵抗分子が減ったとは考えられませんか）
　「確かに，新たな抵抗分子というのが出てくる，というのはあるかもしれません」
（問：なぜ，抵抗分子は次々と出てくると考えますか）
　「なぜでしょうか。確かに，なくならないとは思います。連鎖するのは，自分はその位置に行きた
くないというのがあるのかもしれません。まだ下がいるから安心できる，ということです」
　「前部署の勤務時に成果主義的なことをやろうとした際に，どうやってそれをうまく導入したのか
という話です。係長，課長，性別関係なく一般従業員でプロジェクトチームを作って，その中で賃金
制度を作ろうとしました。結局，いろいろな立場の人の意見が反映されて作ったのだ，という形をと
りました。多くの従業員の参画です。やはり「納得する」という意味では，参画が一番の効果があると
思います」
（問：参画の方法にもいろいろとありますが，その鍵は何でしょうか）
　「やりたい人ばかり集めてもうまくいかない，というのはあります。その時に選んだメンバーとい
うのは，割と普段から意見を言っている人を集めたつもりでした。誰でも参画させれば良いという話
でもないのですが，２通りあると思います。先ほど言ったように正当な意見をいう人ばかりでも問題
です。彼・彼女らが必ずしも意見を言わない人を代弁している訳ではありません。しかし，かといっ
て普段からあまり意見を言わない人を入れても，その人の意見というのがプロジェクトチームの中で
あまり反映されません。ただ参画していたというだけで，その人自身は納得したでしょうが…その程
度の話です。結局，その時のメンバーの中でも一番押しの強い人が主体的に作った意見が，ずっと通っ
てしまったというのもありますので，確かにそのチームの中でもけっこう不平不満はありました」
（問：不平不満というのは，抵抗でしょうか。意外と不平不満があった方が良いのでは，という意見
もあります。心理学の抵抗の治療をみると，不平不満が出てこないと治療情報が得られないからやり
ようがないということがあります。逆に不平不満が分かるとその治療方法が具体的になるので，これ
は貴重な有力情報になるという考えもあります）
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　「そうだと思います。確かに不平不満がないと状況がどうなっているのかはよく分かりません。か
といって不平不満がない状態が良い状態なのかというのも，それも分かりません。そういう経験は私
はありませんが，よく不平不満を言ったことがないという人でも陰では言っている，という話は聞い
たことがあります」
（問：ずっと反対していたのだけれども急遽，反転する人がいる，という経験はありませんか）
　「すぐにどのケースがあったか分かりませんが，反対していた人ほど納得したら味方になってくれ
るというのはあります」
（問：なぜそのように思われます。態度が変わるからですか）
　「今まで反対していたのが，味方につくっていうことですから…従業員の話ではないのですが，前
部署の勤務時にありました。仕事で，地元協議というのがありますが，その時に本当にずっと反対し
ていた人が，そこへ日参していろいろやっている時に，急に「じゃあ判を押そう」とか味方になるとい
うのはありました。しかし，考えてみると，やはりその人に有利な条件が提示されたからそうなった
のか，と後から思うことはあります。それと，地元協議であれば，その人と相対する何人かの人がいて，
この人を味方にすると徹底的に反対をしていくとか，その人の味方になったような立場をとるとかい
うようなところもありました。とにかく日参をし，毎晩のように行って，誠意を見せるというか，そ
ういったところもあったということもありますが…。ただし，本当に誠意だけを認めてもらって，味
方になってくれたのかというと，今となればですが打算的なところもある程度あったのではないかと
は思います」
（問：態度・行動が変わるということは，もともと人には抵抗があるということが折込み済みだとい
うことではないのでしょうか。とすれば，抵抗のない変化というのはどういうことなのだと思います
か）
　「仲の良い２人が，今までずっと仲良くしていたのに，片方が急に別の人と仲良くしたら，やはり
今度は，今までの人との間に抵抗がうまれる…ということはあるかもしれません。どこがどう変わっ
ても，抵抗は出てくるかもしれません」
（問：例えば，秩序という視点で考えると，新しい秩序ということは考えられませんか。コミュニケー
ションの量が，今まで100だったものが，こちらに50あってあちらに50いけば，こちらにある分が
おかしいのではないか，ということになるのは理解できます。しかし，それは抵抗なのでしょうか。
100あったコミュニケーションの量が50になるというのは，抵抗なのでしょうか。先ほどの規程に
ついては，形式書面上の字面は変わっています。だけどこれは何を変えるという話なのでしょうか。
文書が不備だったのを変えようというだけの話なのでしょうか）
　「基本はそうだと思います。ですから，大きく変えたというよりは，今までやっていた行動が文書
に載っていなかったところをきちんと入れようということですので，そのもの自体は変わってはいな
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いかもしれません」
（問：どうしても不備なものがあるからこの現状を正しいものに変えようということは納得できると
思います。ですから，逆に，その納得できない過程の中にある昔からのやり方に不備があれば，不備
があるのだから変えるのは当然で，よって抵抗がなかったと思われますか）
　「最初，この程度の問題なので，最初から相談に行っておけば，スムーズにいっていたとは思います。
逆にと言ったらというのはおかしいのですが…今までは相談に行っていたかもしれませんが…もとも
と相談に行く必要のないものを今まで行っていたからと言って，それもおかしいと，行く必要もない
と思っていました。どうせ変えるのなら，やり方を変えるのならば…それもこの段階で変えておかな
いと，いつまでたっても相談に行かないと何も出来ないという状況が続きそうでしたので，必要のな
いことはやらなくても良いというようにはこの件では少し思いました。しかし，そうすると逆に抵抗
があった，ということです」
（問：組織の中で独特のやり方があるから，今までやってきたのだと思います。でもそれに気づいて
行動はしたけれど，他の方は納得できなかったということでしょうか。そういう考え方の違いがやは
りあった，ということでしょうか）
　「一番あったのは，多分人事部の人は考え方が変わらない，という見方があったことだと思います。
実務的なところでいいますと，その組合もカンパニーも理解してくれると話は早いのですが，人事の
担当者は，本当に昔こうだったとかこれはこうだ，というように思っているようでしたので，なかな
か理解できないようでした。例えば，先ほどの旅費規程です。添乗旅費というのは，もともと本来の
仕事で行くものですから，旅費規程の中で修正するのではなくて，賃金の方で修正する問題だろうと
言いましたら，そこからもう，全然，話が進みませんでした。人事部の人は，「これは今までずっと
旅費規程でやってきたのだから」とか「そういう話で今までやってきたのだから出来ない」という話を
してきました。それはないだろうと思っていました。しかし，長年人事をやっている人ですし，ある
いはその人本人の考え方の特徴かもしれませんが…人事をずっとやっていると，誰かに言われたから
といって簡単に変えるわけにはいかないという変な考えが身にしみついているのかもしれません。人
に言われたらすぐに変えるということ自体にそれこそ抵抗があるのかもしれません。しかし，変える
べきところは変えるべきなのに，なぜそこまで反対するのか，という気持ちはあります」
（問：本人は多分反対しているつもりはないのではないですか）
　「そのとおりで，多分ないかもしれません」
（問：自分のスタイルを貫いているだけで，実は，それを他人から見れば抵抗とか反対とかというよ
うに表現しているだけかもしれません。では，そういう人をどうやって理解させたらよいのでしょう
か。上司から言ってもらう等でしょうか）
　「やはり，本人が納得するしかないと思います。その人にとってみれば，「次々と今までのものを変
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えて」とか「本当に分かっているのか」と思っていると思います。「何にも分からん，つい最近，部署替
りしてきたばかりの者が，昔からのものを簡単に変えて」という程度に思っているかもしれません。
変わることを良しとするか，良しとしないか，ということもあるかもしれません」
（問：本人は反対しているという意識はあるのでしょうか）
　「自分が反対しているという意識はないと思います」
（問：つまり，皆が変えようと議論しているのに，皆が言っていることに反対しているという意識は
ないのでしょうか）
　「どうでしょうか。反対，反対という意識はないかもしれません」
（問：反対しているから悪いということもないと思います。微妙なところだと思います。絶対的なも
のがないために話が難しいのだと思います。変革のスタートは，理想論とか目的論ではないのでしょ
うか。目的に向ってどうなのかという話ではないのでしょうか）
　「どちらも，自分が思っている方が良いと思っている話だから噛み合わないという話だと思います」
２．Ｂ氏
　B氏は，出版企業の経営企画部に所属していた際，経営ビジョン作成に関する抵抗の様相を語って
いる。インタビュー調査は，2012年７月６日に，同社応接室にて行った。事前に送ってある質問項目
を机上に置き，許可を得て録音し，対面する形で約１時間半行った。以下はその要約である。
社内で施策や活動の普及時に，貴殿が他従業員等の抵抗にあって苦労したことを思い出してください。
⑴その施策や活動の内容
　「いくつかあります。私は，1987年に入社して1989年から経営企画部に異動しました。ある事情によっ
て上層部が経営企画部から不在になり，新生の経営企画部でした。私は入社３年目でしたが，異動し
ていろいろな仕事をやっていました。そこで失敗した話です。成功した話もありますが，失敗した話
は1992年か1993年ぐらいだったと思います。経営ビジョンを作ろうという話です。よくある話ですが，
大きな抵抗があって失敗したという話ではありません。ビジョンを作ろうとしたのは1993年ぐらいで
す。当時，社内では21世紀ビジョンという話をしていました。バブル崩壊後，新しく何かをしなけれ
ばいけないというのも社内にあったのですが，当社は基本的に誰もが我も我もというような組織です。
それで，ビジョンを作るについても上層部で少しずつ作るよりも皆で作ろうということになりました。
その時，ビジョン委員会を作りますから，基本的に自薦他薦問わずとりあえず応募して下さいという
ことにしました。皆でビジョンを作ろうと委員を社内公募した，ということです。当時は，仕事の拘
束時間も長かった企業でしたから，あまり応募者がいないのではないかと思ったのですが，100人ぐ
らいから応募がきました。一応，委員会の活動期間としては１年ぐらいを考えていて，なおかつ週に
２〜３時間のミーティング，それと毎週ではないのですが２週に１回ぐらいそれとは別の２〜３時間
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のミーティング，さらにプラスして課題を設けるという結構厳しい条件だと思っていたにも関わらず，
100人ぐらい手を挙げてきました。…今から振り返ってみると，例えて言えば，勉強したいという人
が多かったのだと思います。ビジョンを自ら作るというよりも何らか向上したいという意欲ある人が
多かったのだと思います。それで，結局，何を失敗したのかと言えば…100人集めて委員会を開催す
るということが，結果的には破綻したということです。緻密に，しっかりやれれば良かったのですが
…私が事務局担当で，委員長は取締役で，一緒に旗を振ってやっていました。そうだったのですが，
めんどうくさがり屋だったためか，社長から「お前やれ」と言われて渋々やり始めて，私が相談に行っ
ても「適当にやっておいて」という感じでした」
（問：ビジョンを作ろうというのは社長の発案ですか）
　「そうです。それで，ビジョンは作るのだけれど，最終的にオーナーは社長です。しかし，委員長
は役員です。私は事務局だったのですが，100人も集めますか，ということです。集める器がありま
せん。それであれば，まず分担させようということで，10人ぐらいのリーダーを作って，10人がそれ
ぞれグルーピングさせようとしました。そうでないと運営できないからです。グループを10班作って，
そのグループリーダーが事務局等で議論して，そこで議論したことを実施する，という流れです。当
然それで運営するのですが，結局，決めたことを実行して失敗したというよりも決める段階において，
すでにうまくいきませんでした。他企業，例えば，メーカーとかであればきっちりやれる人はいらっ
しゃるとは思うのですが，当社は，我も我もですから，皆がいろいろなことを言いだして…とどのつ
まり「どうして俺の案はだめなんだ」というのが頻発しました。その時点で，私も全然対応できず，結
果的に崩壊したということです。組織変革でいえば，最初のプラン作りから失敗したということです。
しかし，１年間，引っぱりました。引っぱる必要もありました。それは，社長からも言われていたか
らです。入社４年目ぐらいに中期計画も作りました。それまで当社は，創業者がいて，その人が全部
考えていたので中期計画がありませんでした。その人の頭の中に，それが全部あったわけです。そう
いう企業なので，中期計画を1990年代の初めに作りました。その時も事務局をやりました。これは，
何とかうまくスタートできたので，うまくやれると思ったのですが，結果的にこれもうまくやれませ
んでした」
　「私が関わった中で，もう少し大きな変革の話をします。簡単にいうとネット事業関連の話です。
これは，1997〜98年ぐらいの話です。それまで当社は，主な事業として，大学の新卒に対して電話帳
のような情報冊子を送る事業をやっていました。これは，単純なビジネスモデルです。全国版の広告
誌です。それが「ネットになるぞ。ネットになった瞬間にそれがなくなるぞ」という話です。当社の競
争優位は，それを学生さんに届ける名簿を持っているというのが１つあります。また，広告表現があ
ります。すべて同じように表現するのではなくて，その企業ごとに特徴が表現できるように広告に表
記していくという技術がありました。それ以外に独自対応の営業力が強く，受注量（掲載希望の企業数）
もかなり多かったです。その量の多いことが，学生にとって良いのか悪いのか，分かりませんが，と
もかく多くの企業の中から選べるというのは特徴です。当社内では，「こんなものは質より量」という
－29－
松　田　陽　一372
考えもありました。ところが，ネット時代が来たのでこれをネットでやろうということになりました。
これはよくあるように他企業や競合企業がやる前にやらないとダメです。要するに，我々はそれまで
はマーケットを全部作ってきました…それこそイノベーションジレンマになってしまう可能性がある
ので，我々が先がけてやろうということになり，これはやりきりました。という話で終了なのですが，
紙メディアの情報誌という旧来の媒体もあります。これが当社の中で，大きな壁になりました。要す
るに当社の中にも，ネット賛成者もいればかなりの数のネット懐疑者もいたわけです。よって，そう
いう人ごとに対応していかなければならないということで，初めは誰でも「こちらに行くぞ」と言えば
行きます。ある層は少し様子を見ています。ですから，成功事例や手厚いサポートが必要です。これ
らの人は，変革が定着するまで待てば良いわけです。嫌がる人が少しはいるかもしれませんが…。こ
のように考えていましたので，これらの２つの層に対して何をしていくのかというのがメインのポイ
ントです。具体的には，方向性を示し，個人でコミットして下さい，と伝達することが重要であると
考えていました。当初は，社内に大きな混乱がありました。混乱があったというか，世の中一般でも
そうでしょうし，企業と個人の関係性でもそうだと思いますが…企業発の情報が，その量において一
時減ってきたことがありました。要するに，まだ電子メールは，全員はやってはいませんでしたが，
紙メディアも徐々に減ってきたという時代であり，とりあえず取扱い情報量のシェアが下がってきた
ということです。結局は後ろ向きの改善も，かなりあって大変だったということです。あとは個人を
コミットしないといけないということが事前には意外とありました」
（問：抵抗が顕在化してきたのですか）
　「いわゆる旗振りに対して表向きは，皆サラリーマンですし，目標はこれだって決められている中
ではやります。しかし，要するに先ほど言いましたように競合優位が少なくなってきました。とくに
紙メディアで一生懸命表現していた人たちにとってみると，はっきり言うと仕事がなくなります。今
まで紙媒体で表現していたことを，今度は新しいウェブ上のデザインで…というのは少し違うわけで
す。しかも，自らの得意なことが使えないというので，抵抗というか職がなくなることに対する不安
が出てきます。…「ウェブデザインでやるのですか」です。サボタージュ含めて，このような発言が
かなりありました。営業も，当然，今までは紙媒体を売っていたわけです。お客さんに「紙媒体の冊
子です」と言っていたのが「これからはネットの時代です」と言った瞬間に「ネットで集まるの，本当に，
効果はあるの」に変わりました。これは，現場ではかなり言われましたので，その時に「本当にこの方
向でいいのかな」という考えになります。これに対して，要するに表立っては言いませんが…ネガティ
ブな情報ほど早く知れわたるようです。紙媒体担当の人は当社内での職種的に言うと，我々でいうク
リエイターと言われている人です。パーセンテージまでは記憶していませんが，営業職と同じぐらい
の人数はいたように記憶しています。具体的には，1,000人ぐらいの事業部の中で何百人はいたと思
います」
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（問：ウェブに変えるということは誰かが従業員に伝えたのですか）
　「伝えるというか，「世の中変わっているんだよ。自ら変わらないでどうするの」というのは事業部
長が言いました。半分腹をくくって言いました。２年間ぐらいの猶予期間はあったと思います。２年
間ぐらいの猶予期間というのは，紙媒体とネットとを併用していた時代があったからです。これには
理由があって，時代的には，学生さんは進んではいたのですが，要するにネットが使える環境にある
のか，パソコンは持っているのかという理由です。それで２年間ぐらい猶予期間がありました。当時は，
ネット環境が充分ではないということもあって，DVDやCDを配布していた時期もありました。完全
にウェブでやりだした，いわゆる紙媒体廃止は1999年ぐらいです。ウェブの普及率が10％ぐらいしか
なかった頃です。しかし，学生さんは，割と早い時期から大学でアクセスすることができました。そ
れは，早くから大学ではネット環境が整っていましたので，それを利用することが良いだろうという
ことです。それで，パスワードを全員に配信して，大学ではアクセスできます，ということでやりま
した。逆に大学でパソコンが使えないという状況は1999年ではほとんどなかったと思います。顧客で
ある学生さんの数は増えません。増えないというか，むしろ減っていたかもしれません。最終的には，
１人１人に配信したのですが，当時でいうとパソコンを持っていない，あるいは学校に行っても使え
ないという学生さんもいるというのは事実でした。ですから，多分当初は減ったと思います。紙媒体
の場合も顧客住所がすべて分かっていたわけではなく，８割ぐらいを把握していたのだと思います。
しかし，残り２割ぐらいは分かりませんから，大学の就職課に行って，プレゼンをやっていました」
⑵具体的には，どのような抵抗がありましたか（①要因，②発生のプロセス，③なぜ抵抗と判断した
のか）
（問：辞めた人はいましたか）
　「クリエイターの人で紙媒体にこだわっていた人は辞めました。結構優秀な人もいました。大量に
何百人いる中で数十人ぐらいが辞めました。やや冷たい話ですが，紙媒体はなくなるので，それで表
現をしたいという人は「ごめんなさい。うちにはいらない」ということにはなります。ですから，「そ
れができる会社でやってください」ということです。一応，労働市場もあります。自分は今後も紙媒
体でやっていこうと思って腹をくくって，ある種プロフェッショナリティーを持っている人は，雑誌
というのは世の中にたくさんあるわけですから，そちらで食べていける人もたくさんいます。残った
人は，紙媒体でやっていたものをウェブデザインにしないと売れない，ということでアナログからデ
ジタルに変わったわけです。…今考えると，若かったからできたということがあるかもしれません。
同様なことを40歳を過ぎた人に，「やれっ」って言っても，結構，辛いかもしれません。ウェブに変わっ
た人は大変だったと思います。しかし，皆さん分かっていたと思います。自分らの広告表現というも
のが，当社だけではなくて世の中の多くの企業がアナログから急速にデジタル化していくということ，
をです」
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（問：その変更に関するインセンティブはありましたか）
　「「もう変われ」しかありませんでした。「変わらない人は仕事がありません」ということです。組合
はありませんが，うまくいったと思います」
⑶その抵抗をどのようにして除去（克服）したのか（①なぜ除去できたと判断したのか，②意識や行動
を変えるということはどういうことか）
　「当社の場合はいくつか例外があると思います。まず，労働組合がないということです。基本的に
自律的によく働きます。ただし，自律的なのですが，一部軍隊的でもあります。上からAと言えばA，
Bと言えばBというように，基本的に命令の上層部と動く部隊です。ところが，このBとかAの中で工
夫できることがたくさんあります。そこを自分らで勝手に工夫していくわけです。上層部も，最終的
なゴールだけ言っておいて，あとは基本的に任せる，というスタンスです」
（問：スムーズにいったということですか。今の話は，抵抗はある程度あったのだけれど，大げんか
するとかどんどん人が辞めるとか，ひっくり返るとかそういうことはなかったのですか？）
　「そういうことはありませんでした。これは，冷静に一から理屈で考えると「世の中がそうなのだか
らそれはそのとおり」ということが，大きかったと思います。…次に，コミュニケーションはすごく
やりました。やり方としては，現場で味方やサポーターをたくさん作りました。５人組みたいなグルー
プを多く作りました。これがまず大事かと思います。「こちらが大事だよ」と説得していきつつ，「そ
れでいこう」ということです。あと，集まる場をかなり作りました。勉強会とかイントラネットです。
…あとは，上層部からピンポイントでメッセージを本当に多く出しました。このままでは生き残れな
いということ，もうひとつは使命感に訴えました。紙媒体ではなくて，ネットだともっと良い世界を
我々は出来るかもしれない，というような感じです。「当社の仕組みを変えようよ」，「俺たちはすご
いことをやっているんだ」という感じでした」
（問：使命感に訴える，ということですか）
　「そうです。別に恥ずかしくはありません。今，この年になったら恥ずかしいかもしれませんが，
当時は35歳ぐらいでした。また対象者は27・28歳ですからそれ程恥ずかしいことはありません。そう
思って入社してきた人も割と多いです。当社は，自社の都合が良いように…当社が何をやってきたの
かというと，人々に自由を与えてきたのだ，という言い方をします。半分ぐらい正解です。これまで
は，大学の先生が持っているパイプの中で理系だったら今でもありますけど，ゼミとか研究室指定で
しか就職出来ないわけです。ところが，世の中の求人情報というのは，あるのかないのか分からない
というのだけれども，これぐらいあります，自分らで選べます，ということです。それで，学生さん
に就職の自由選択肢を提供してきました。そしてそれと同じ世界を不動産とか，旅行とかでもやって
きたという自負はあります。…あと現場で言いますと，お客さんが「まだ，紙ですか」という人もいま
した。ハガキになるとお客さんも面倒くさいというのがあります。学生さんも面倒くさいかもしれま
せんが，企業も，返信ハガキの後処理は大変だということです。これをデジタル化して，エクセル等
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で貼りつけ・記録すれば，楽で便利になる，というような点もありました」
⑷変革の促進要因はあるのか
　「本当に変な抵抗があったというのはあります。上述したように，「一部の人には冷たかった」とい
うのがありましたが，そこに対してはケアが必要だったと思います。これは，変革というよりも組織
風土がある意味，少し荒んでいた，ということです。物事はうまくいったのですが，結局，企業全体
の活力を見ると，ある種「企業は，意外と冷たいのだ」というように皆の受け取り方が変わっていった
のだと思います。多分，日本全体にそういう傾向があったと思います。選択と集中でしょうか…リス
トラが，案外，平気で行われて…1998年に山一証券が潰れたり，三洋証券が潰れたり…要するに有無
を言わせずそちらの方に向かせた時期があったと思います。何となく殺伐としていた，というのもあ
りました」
（問：本当はこういうようにしたいのだけども逆になかなかやりにくい，ということはありませんか）
　「その指摘で考えると，競争意欲がなくなった，というのはあります。少し，話が違うかもしれま
せんが，紙媒体の時はいろいろな意味で競争意欲がありました。やはりそれが低くなって，この状態
はいずれ価格競争に反映するからよくない？…というような組織風土の危機はありました。多分，メー
カーなどではこういう話をよくしているとは思うのですが…」
（問：それは，予測できたことではないのですか）
　「予測できれば，もう少し手の打ちようがあったと思います。事前にあったとは思いますが，あま
りやりませんでした。これも違う話ですが，経営としては長期からすごく短期競争に変わりました。
世の中一般もそうだと思いますが…。例えば，以前，電話回線のリセール事業をやり始めたのは，
1985年ぐらいの話です。次にネットへの媒体変更が1997〜98年ぐらいの話です。ですから，10年選手
以上の人たちが当社の中にはたくさんいました。その人たちが中心になって，紙媒体でやっていた物
をネットに変えていったわけです。ウェブデザイナーでも，その当時の入社組がたくさんいましたか
ら，アナログからデジタルへの変更というのは意外と簡単でした。他の出版業界の人たちは未だに分
かっていないように見えますが…。文化系で，アナログな人が多くいます。某新聞社は，やっとネッ
ト化しようとしています。当社は，それが少なかったのでうまくいきました。その替わりネットでやっ
ていた回線のビジネスそのものは全然うまくいっていませんでした。スーパーコンピュータのレンタ
ル事業もやっていました。これは創業社長の先見の明です。1980年代の前半に見えていたのだと思い
ます。我々は，今，紙媒体をやっているけれど，これからは絶対ネットが来ると言っていました。パ
ソコンとネットの時代になる，と言っていました。これが来るから事前に手を打って，そういう人た
ちを採用し始めたっていうのはすごかったと思います」
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⑸その他（自身の抵抗経験他）
（問：ご自身逆の抵抗経験はありますか）
　「小さい抵抗と考えれば，たくさんあります」
（問：先ほどの話で，ビジョン委員会に100人が応募してきたと言われましたが，100人をふるいに
かけるという選考はなかったのですか）
　「選考はありませんでした。やりたい人は皆やろうという，ということです。しかし，後から考えると，
それが失敗した要因かもしれません」
（問：その後，企業の方針が随分変わっているように思われますが）
　「その指摘で考えますと，学習したのだと思います。簡単に言うと，1992〜93年ぐらいには，企業
全体を動かすということについて，その運営の仕方がそれ以前も含めて下手だったのですが，すごく
学習し，うまくなっていったということです。今では，こういう時はどうやれば企業が動くのか，と
いうことをかなり明確に分かったうえでやっています。逆に自分らからある種チェンジ・マネジング
を勉強しました。それこそ J.P.コッターです。文献等を読みながらです。ここまでいかないと，人は
変わらないよ，と言い合いながら結構議論していました」
（問：変化が浸透したと思われた瞬間とかはありますか）
　「変わらないといけないと言われて変わったなという実感です」
（問：何か行動とか発言で変わったと思われることはありますか）
　「トップが「紙媒体はもうやらない」と明言したとき，これにはやはり驚きました。「えっ，やらない
んですか」という気持ちでした。なぜなら，それだけで何百億円と売り上げを上げていたものを，こ
れはやらないということですから，これはしびれたというか，間違いなく不退転の決意だと感じまし
た。自分であれば，そこまでの決断は出来ないと思います。ただし，自分らがやらないと強制的にな
るな，とは思っていました」
（問：実際，現場の人がそれを理解したのはいつごろですか）
　「決起集会みたいなものがありました。その時ぐらいだと思います。「本気だな」という感じです。
それまでの１〜３年は，紙媒体とネットを並行でやっていました。ですから，今年もきっとそうはいっ
ても紙媒体はなくならないと思っていました。「紙媒体，本気でやめるの」というような感じでした。
紙媒体とネットがあった場合，紙も売ります。両方あると，営業は，お客さんからボロクソに言われ
ます。しびれた瞬間もありましたが，その後，現実にもどって，お客さんのところに行きますと，「紙
じゃなくてネットが良い」というお客さんもいます。しかし，当然保守的に「何で紙媒体をやらないの」
というお客さんもたくさんいます。その時に紙媒体があって「ご指摘のとおりです」と言って紙媒体を
出してしまいます。しかし，それがないと，営業は「紙媒体はありません。ネットでやって下さい」と
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言わざるを得ません。その後も葛藤がいろいろあったと思います」
（問：皆が本当に変わったという経験はありませんか）
　「上述のような決起集会で変わった，ということはありました。また，創業者社長の時代には，そ
ういう例はたくさんありました」
３．Ｃ氏
　C氏は，外資系金融企業の営業部に中途入社しているが，以前の企業（乙社）勤務時に担当していた
チーム統括に関する抵抗の様相を語っている。インタビュー調査は，2012年７月６日に，同社応接室
にて行った。事前に送ってある質問項目を机上に置き，許可を得て録音し，対面する形で約１時間10
分行った。以下はその要約である。
社内で施策や活動の普及時に，貴殿が他従業員等の抵抗にあって苦労したことを思い出してください。
⑴その施策や活動の内容
　「時間的に近い例で言うと，前社（乙社）勤務時で自チームをマネジメントするときの抵抗があった
と思います。私は，以前，甲社から乙社に転職をし，後，当社に再転職したのですが，その乙社のと
きにはマネジメント職で入社し，７名程度のチームを６つ管轄していました。2007年ごろだと思いま
す。しかし，私の問題意識としては，６つのチームがバラバラに機能しているというか，バラバラに
動いているように見えました。もう少し，協調するとか，情報共有化するとかすればもっと成果が上
がるし，働いていても楽しいと思います。その解決のために私に話があったわけです。例えば，月曜
に出社して，勝手に営業してきて，帰宅して…それで成果が上がっていれば，それはそれで良という
感じでした。共通の仕事観とか理念のようなものがなかったと思います。毎朝８時でも８時半でもか
まいませんが，出社したら，皆で顔を合わせて，朝会を定期的にするだけでもかなり違うだろうと思
い，商品の勉強会をそれぞれのチームがやっていたのですが，それを例えば月曜日の夕方とか営業活
動に支障のない時間に定期的にやろうと言いました。すると，皆が「意味がない」と主張しだしました。
それをやっても，「形骸化する」，「営業活動の邪魔なだけ」というように，いろいろな抵抗がありまし
た。それが最大の抵抗でした」
（問：なぜバラバラだと思ったのですか）
　「従業員は，全員中途採用です。全員中途採用の組織が，結果的に６つになっていました。元々１
つであったのが２つに分かれたり，途中から新チームが作られたりしたようです。個人間でも競争と
言うか，ライバル意識がある中で，チーム間でも過去の歴史から経緯があったようです。１つだった
チームが２つに分かれたりするのですが，その時に当然「担当はどうする」というようなやりとりがい
ろいろとあります。過去のいろいろな歴史が堆積しているわけです。その堆積しているところに，中
途で私が入ってきました。そうするとその堆積したものに上塗りするだけで別に変えようとする人は，
いません。それは日本の外資系だけなのか，日本でも海外でもあるのか分かりませんが…少なくとも
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日本の外資系では少なからずあると思います。それは単に当社だけではないと思います」
（問：元々一丸となって働くという発想の少ない外資系・職種の企業に，異分子の人物がくれば違和
感があるというのは彼・彼女らからすれば当り前ではないですか）
　「私にも，違和感がありました。しかし，日本企業と私達がまともに付き合おうと思えば，長い付
き合いをしないといけません。少なくとも企業対企業の付き合いにしなくてはいけません」
（問：チームのメンバーは，全員日本人ですか）
　「日本人です。日本人同士であるにもかかわらず，企業対企業の付き合いではなく，企業対個人の
付き合いで取引が出来ていたり，あるいはビジネスの商品性でビジネスが出来ていたり，という世界
です。これを次のステージにあげようと思い，そして企業対企業のレベルにしようと思い，長い付き
合いを目標にするのが一番だと思いました。しかも，100社に対して，全社に長い付き合いをしなさい，
とは言わないまでも，少なくともそれぞれの担当の２社か３社だけでもそうなっていれば，例えば60
人いれば120社になるわけです。それについて，次々と人数が増えるのは良いのですが，そのような
発想がありません。ですから，そのようなカルチャーを根づかせる必要があると思いました。その時
にバラバラであれば，根本的には難しいです。対組織との戦い，あるいは組織同士の戦いをしなけれ
ばいけないのに個人個人がバラバラでやっている組織というのは，少し難しいと思いました」
（問：別にバラバラでも成果が上がっていれば良いということはありませんか）
　「それであれば，ガバナンスではありません。管理も出来ません。金融業なので，非常に厳しいで
すからそれが効かないというのはよくありません。例えば，人数が減って10人や15人になり，６つの
チームが２つになるという可能性はありますし，それであればガバナンスは効くとは思いますが，当
時の現状ではあり得ないと思いました。以前勤務していた甲社は個人事業主の集合体ですし，商品も
違います」
⑵具体的には，どのような抵抗がありましたか（①要因，②発生のプロセス，③なぜ抵抗と判断した
のか）
（問：上述の朝会や勉強会以外に抵抗はありませんでしたか）
　「あとは全てです。レポーティングとか，日々の報告もそうです。朝も直行直帰でどこかに行って
いるし，そう言う世界でした。本当にバラバラでした。そこに少しずつルールづけをしました。例えば，
まず直行直帰はだめ，です。しかし，どうしてもという時は仕方ないので，それは事前に分かるはず
だから前の日に報告しろ…というように少しずつですがルール作りをやるしかありませんでした。し
かし，皆，嫌がります。それまで自由にやっていたのに，ということです」
（問：それをやろうとしたきっかけは何ですか。業績の悪化ですか）
　「違います。元々，乙社の組織は，人の入れ替わりも激しく，人の定着がよくありませんでした。
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以前にいた甲社は，私がいたその乙社からすれば競合企業でしたが，そこから見ているとそうでした。
よって，その乙社への誘い話があったときには，せっかく甲社から乙社へ転職するのだから，上述し
たように企業と企業との長い付き合いが出来る組織にしたい思い，それが元々の目標でした」
（問：具体的に，進み出してから抵抗はありましたか）
　「結局その抵抗のリーダーがいるわけです。オピニオンリーダーみたいな従業員です。少し古株で，
いろいろやってみたけれど失敗経験の多い従業員たちがいます。４人いました。この４人を説得にか
かりました」
（問：なぜ，その従業員が抵抗のリーダーと分かったのですか？）
　「まず社歴が長いからです。在籍した部分で社歴が長いです。次に，声が大きいです」
（問：声が大きいと言うのは，仕事の時に大きい，あるいは仕事以外でも大きいのですか）
　「わりとこの４人は素直でした。内の１人だけ以外は，割と素直で，文句はダイレクトに言ってき
ました。表向きは「はい分かりました」です。裏でブツブツ言うというよりは，面と向かって言ってき
ます。あぶり出したと言うよりも一瞬で分かりました。その内の１人は「はい分かりました」というこ
とで一番言う事を聞いてくれると思っていたのですが，実は違う，でした」
（問：そのオピニオンリーダーたちは，具体的にどんなことをするのですか）
　「自分以外の他メンバーには「言うことないから」って言っておいて，さらに「今までどおりでいい
から」と言っていたようです。要するにそこまではさせずに私へのレポーティングだけは，私の言っ
た通りに６掛け，あるいは７掛けのレポーティングで済ましていたわけです」
（問：それはなぜ分かったのですか）
　「それは，聞いていたら分かります。見ていたら分かります。何故という話ではなくて，１つ１つ
報告をつめていけば分かります。「ここについては，どうですか」と言い続けたら，分かります」
（問：抵抗と言うより，そのリーダーたちが他メンバーを引きずり込むのが問題だったのですか）
　「６つの内の１つのチームと言うのが，私が入社してから作ったチームです。このチームは，私の
指示を全部聞いてくれるし，また私も全幅の信頼を置いているようなメンバーを全部ここに配属しま
した。少なくとも皆でやろうと言った時に，このチームは絶対に私についてくるわけです。その後，
他のチームも徐々についてきてくれるようになりました。５チームと言うより正確に言うと４チーム
です」
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（問：そのオピニオンリーダーたちがやった行動で「これは頭にきた」というようなエピソードはあり
ませんか）
　「最初の頃は，たいてい必ず私が「こう言う形でレポーティングしろ」とか「こう言う形でやる」と言
います。すると，私を入社させた人がいるわけですが，その人に，私には何も言わずに文句を直接言
いに行ったということはあります。「（私が）やろうとしていることは意味がない。あんなことをやっ
ても時間の無駄だ」と言うことをガンガン言うらしいです。その（私を入社させた）上司も私に「来た」
と言ってくれますし，部屋に入って行くのを見ていますから「あぁ行っているな」という感じです」
（問：腹の内をお互いに知っているというのはどうですか）
　「そんなことはありえません。基本的に彼・彼女らは私にリスペクトなんか全然ありませんし，要
は何かおかしくなった時…例えば，リストラが起こるとか，案件でサポートしてもらうとか…上司が
必要だという時に，逃げる上司か，あるいは逃げない上司かを見ていて，それでリスペクトできるか，
どうか判断するぐらいです。部下の役に立つかどうかを見ているわけではありません。それはこちら
も明確に示さないと仕方ない，という話です」
（問：逆に，何故この４人があなたのところに来たのか。ご自身なりの理解はありましたか）
　「元々この４人の誰かが，私のポジションにいてもおかしくなかったわけです。しかし，結果的に
はここに就いていません。これが一番の理由だと思います。やはり，チームのリーダーをやっている
ということは，それなりに数字も実績も上げている従業員ですから，それだけに自信もあるわけです
し…チームのメンバーの採用もある程度やっています。それであれば次のポジションは…となるので
すが，それが外部からいきなり来て…それは面白くないと思います」
⑶その抵抗をどのようにして除去（克服）したのか（①なぜ除去できたと判断したのか，②意識や行動
を変えるということはどういうことか）
　「全体の経営というか，チーム全体の運営としては先ほど言ったように，「毎日朝会をやりましょう」
というのを一番ハイレベルなところから提起したわけです。「朝会は分かりました」，次に「では，月
曜日だけやろう」です。そして，それがある程度出来るようになれば，「月曜日と，例えば，水・金曜
日もやるとか，というように増やそう」という話をしました。勉強会も同様で，「分かりました。週に
２回ぐらいは勉強するネタはあるだろう」という話だったのですが，「逆に週１回にしよう」というこ
とになりました。相手は正論として「営業活動の時間が妨げられるから」という主張です。それについ
て「分かった。営業活動を妨げない時間にやろう。月曜日は始業前だし，勉強会は月曜日の夕方には
皆が帰ってきてからやろう。これだったら営業活動の妨げにならないだろう」という対応です。結局，
それをやり始めました。しかし，最初は全く集まりませんでした」
（問：仕事命令ではなかったのですか）
　「仕事命令ではありません。最初は「自由にしよう」と言いました。「自由参加で皆の意見を聞こう」
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ということです。参加者が多くなれば，その（参加していない）チームのメンバーが「勉強したい」とい
うようになるだろうということです。朝会はそれほど関係はないのですが，「勉強したい」と言う人が
いるというのを聞いて，社内の人を集めて勉強会をアレンジします。すると「自分も聞きたい」と言う
人が出てきます。それで少しずつ勉強会を増やしていくと，「その件であれば自分のチーム・メンバー
の○○の方がよく知っている」ということになり，さすがに初めは不参加だった人もそのうち徐々に
来るようになりました。結局，最終的には朝会も毎日するほど必要はない，と言う結論になりました。
甲社の時は，毎日朝会をやっていまして，それが正しいと私も思いこんでいました。しかし，それほ
ど必要はないなということになりましたが…月曜だけは必ずやることにしました。参加は自由だった
のですが，月曜だけ必須にしました。「必ず参加すること」です。「参加できないのであれば，明確な
理由を説明しなさい」と言うところまではもって行った，という感じです。…ですからお互いの落と
し所で落ちついた，という感じはあります。その後，チーム間でよくしゃべるようになりました。そ
れが一番大きいと思っています。朝会・勉強会も全チームが集まりますから，かなりな人数です。た
だし，朝会も週・１回です。勉強会も週・１回です。ただし，チームごとにそれぞれが勉強会はやっ
ています。１年ぐらいたってここまで来たという感じです」
（問：上述以外に，例えば宴会とか呑み会とかしましたか）
　「宴会は出来ません。入社したのが９月末だったのですが，当時聞いた話では，チームリーダー同
士，酒を飲んだらむちゃくちゃになって喧嘩になったということでした。本当にそうだったらしくて，
それを知らずに「年末に忘年会を皆でやろう」と言っていたのですが，その時は１次会だけですっと終
わって，「奇跡的」と言われました。当時は，そういう集団だったわけです。仲が悪かったらしくて，
宴会というオプションは減ったそうです。呑ミニケーションはありません。…その１年間は，個別に
自分の部屋に呼んで，すごく喋りました。本当に，日中は自分でパソコンを見て仕事することがほと
んど出来ないくらい話をしました。「どのようなチームを作りたいと思っていますか」とか「何か問題
ありますか」というような話をすごくしました。「１年間，何の仕事をしていましたか」と言われたら，
「ずっと話をしていた」みたいな感じです。やはり部屋に入ると，何も聞こえません。誰がお客さんと
もめているとか，誰が電話で喧嘩しているのかも分かりません。部屋で誰かとしゃべる時は部屋に入
りましたが，基本的には「私もこちらに座る」ということで，席をつくりました」
（問：成果だけ上がれば良いという業界でしょうか）
　「それは日本企業も一緒だと思います。日本企業も成果が上がらなければ潰れて，リストラになる
わけではないですか。以前は，余裕がありましたが，それがドメスティックにできるかどうかという
ことですから，変わらないと思います。しかし，日本企業にはカルチャーがあると思います。「日本
人なんだから，出来ないことはない」というような世界があるのではないですか」
（問：それは，今では，少数派ではないですか）
　「そうだとは思います」
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（問：今は，「全社一枚岩」とか「一丸となって」というのは死語ではないですか）
　「死語でしょう。淡々と皆が距離を置いて，浅く広くという感じだと思います。それで今までは良
かったのですが，今後はある意味でこの業界は，稼げない業界になるかもしれないという危機感はあ
ります。日本の金融企業は，階層で営業しています。例えばある証券企業に対して主任クラスの担当
者がいて，課長がいて，部長がいて，ということです。それらの担当者が仮に３年に１回の異動があっ
たとしても，他（の上位階層）の人たちが知っているわけですから引継ぎもできる，ということをきち
んとしているのがやはり大手のN社であり，D社でありと言うことだと思います。一方，当社はその
ような基本的なところがまだまだかもしれません。ただし，日本企業は３年で転勤します。上も下も
だいたい３年に１回異動します。ところが外資系企業は転職しないかぎり，同じ企業を担当し続ける
わけです。例えば，私は３社転職していますが，15年お世話になっている企業とかありますし，12年
もお世話になっている企業もあります。そうすると，最初の飛込み営業した当時は，課長だった方が，
今はCFOになられているケースとかあります。よって，一面，このような強味もあるかもしれません。
ですから，そこをうまく使うと，N社やD社は，150社のうち100社を引き継ぎできるかもしれませんが，
当社は150社のうち10社しか引き継ぎできないかもしれないけれど，深さを考えると，意外と当社の
勝ちという言い方もあるかもしれません。担当は１人１社と言うことにしています。そのためにお客
さんごとのニーズを基に，社内にプロジェクトチームを作り，アプローチしますので，そのプロジェ
クトチームが３人のケースもあれば，５人のケースもある，という感じです。営業組織の中での窓口
は，担当者１人，仮に別にあったとしても私です」
⑷変革の促進要因はあるのか
（問：あの時これをやっておけばもっとうまくいった，あるいは短時間にスムーズにいったかもしれ
ない，という例はありますか）
　「やり方として性格的にあまり強権を発動できません。「やろうよ」と言っても，落とし所を探しな
がら…最終的には何とかこの辺…というような落とし所を探します。どこかの国の政治家みたいな感
じですが…。例えば，いきなりぶつかって，落とし所を見つける…という方が早かったかもしれません」
（問：なぜ，ガンと言わないのですか）
　「少しだけ，４人の気持ちも分かったからです。その４人の私に対する抵抗する気持ちというか…
もし自分だったとしても，その４人の立場になれば，いきなり上に知らない上司が来るわけですから
…。さらにその上司がガンガン言うのは「なぜ！何ですか？」ということになります。当時は景気も良
かったので，営業成績のいい人は他社に転職します。私が請われて転職したのと同じことが起こりま
す。ガンと言って組織を壊して，もう１回立て直すとなれば，全体的には時間がかかると思います。
逆にガンガン言った方が本当は良くなるかもしれません。悪役だった自分にとってはそうだったかも
しれませんが，すごい時間のかかることですし，すごい労力もかかるし，失うものもあるし，…とい
うことで「ガンと言うのをやめたい」と思ったというのが一番大きいです」
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（問：逆にガンと言われたことはありますか）
　「たくさんあります。下のメンバーから「やってること全然意味ないです」とか言われます。しかし，
それを終わって１対１になれば，私も勝てます。戦いに来てくれたら叩けるわけですから…ただし，
私は戦いには行きませんが…。実は，上述の４人のうちの１人はヘッドハントされることが決定して
いました。２年前に当社に転職した時に，私は上司から言われていました。その彼を「ヘッドハント
で転職させてもかまいません」ということで今，私のチームに居ます。１年間，一番反発していたメ
ンバーなのですが，やはり伝わっていたのか，ということかと思ってはいます」
（問：組織への忠誠心とかコミットとかは希薄な業界なのですか）
　「希薄だと思います。大学を卒業して，一番初めに就職した日本企業は今でも好きです。それは，
同期の存在が一番大きいと思います。同期と大学のライン採用の関係から，前後３・４年ぐらいは縦
のつながりがあり，縦と横（同期）のつながりもあります。それが，部署を変わることで，さらにつな
がりが増える，と言うことがあります。外資系企業の場合，新卒ではなく中途で入社しますし，部門
採用です。要は，所属する事業部で採用し，採用のヘッドカウントがなければ，採用はしません。し
かし，ビジネスプランで人数を増やした方が良い時にはヘッドカウントを取って採用します。ですか
ら，そこで採用された人が他の部署にいくということはありません。ただし，企業として，あるいは
ホットジョブとしてリクエストして上司の承諾を得る，と言うのはあります。しかし，それは極めて
稀です。基本的には，こういう仕事をやりたいと思っている人を採用します」
（問：給与に関してはうるさいですか）
　「多分そうだと思います。ただし，元々の出身が日本の金融企業の人を採用すると，金にうるさい
人は，10人いれば２，３人だと思います。ただし，その２，３人は強烈です。強烈だから，表に出るの
だと思います」
（問：この業界の人は，どこへ転職してもやっていける自信のある人が多いのですか）
　「昔は，そうでした。例えば山一証券が廃業してそのあと長期信用銀行とか三和銀行とかから転職
した人たちは自信のある人たちだと思います。しかし，優秀というのは目に見えません。仕事自体は
楽しいです。結局，組織でやっていると，対顧客に対してのアプローチについては，仕事の側面とマ
ネジメントと疑似的にポリティカルというのが延長線上にあると思います。こういうのが好きな人が
いるわけです。私みたいにプレイングマネジャーというポジションにいると，現ポジション，あるい
はこれ以上のポジションではポリティカルゲームはあります。ですから，プレイングマネジャーぐら
いまでで良いかとは思うのですが，巻込まれてしまいます」
（問：指示は海外本社から多いのですか？）
　「今年の６月に頭取が変わりました。当社の場合は，当然，それ以前も，要はグローバルの戦略と
してこう変わりましょうということで，地域統括の枠組みの１つを変えるだけでもそこでポジション
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が変わるわけです。ポジションが変わればレポーティングラインも変わり，それぞれの組織が存続で
きるのか，できないのかとか，自分のポジションがどうなるのか，とかいろいろなことに影響が出て
きます。ですから，それに対する抵抗は起こります。グローバルなマネジメントを地球儀ベースに見
ます。逆にそれで見ないと何ともなりません。それで，自分たちの100のお金を地球儀のどこに配分
するのかという発想から入っていって，日本から下を見ていくと，「この部署はなくしたらだめ」とい
う発想になるのですが，地球儀からずっと離れていくと「なくしても問題なし」という話になることも
あります。当然そこには葛藤が起こり，抵抗も起こり，ポリティカルが起こり，という話が常にあり
ます。解決はだいたいパワーバランスをとっていくというのが，最終的な方法です。結局は，これで，
本部の意に沿うようなところの中で「では日本としての特殊性はどうするのか」という話をどこまで受
け入れてもらうのかという世界です。…人件費は変動費です。固定費ではありません。業績が悪くなっ
たら変動費を落とせ，という指示です。逆に業績が上がったら，変動費を上げてもかまわない，とい
う指示です」
⑸その他（自身の抵抗経験他）
（問：抵抗者が促進者に変わったという話がありましたが，それは何か自分で努力されたとか，何か
その方にメリットがあったとかということでしょうか）
　「一番は，話をしたというのがあると思います。考えを一生懸命に話をしたこともありますし，向
こうもぶつけてきますから，話をしたというのが一番だと思います。何かメリットのあることをした，
していないという話をとくにはしてはいません。納得してもらった，と思っています」
（問：例えば，一番の反対者に推進者の立場をやってもらうとかしましたか）
　「そういうことはさせていません。させていませんが，ただし常に「あなたはリーダーだから」，「ど
んな形でもリーダーだから」ということは指示をしていました。また，あまり彼を飛び越えて彼のメ
ンバーに指示というのはしなかったのですが，それでも「こういう指示をしたいのだが，かまわないか」
という確認もしました。常に「あなたが…」という形はとりました。それをしておかないと私に反発を
します。そして，私が全部やり始めたらまずいと思ったからです」
（問：それだけ優秀な人たちがレイオフされるとか，ポジションが変わるということについて，抵抗
というのはないのですか）
　「日本企業から外資系企業に転職する時は仕方ない，とそれは腹をくくっています。その分頑張れば，
成果に応じた収益を早くもらえる，ということがあります。日本企業で入社１年目から退職するまで
のトータルのコンペンセイションというか，仮にそれが量的に10あったとすれば，それを５年とか10
年でもらえるというところをやっています。ですから，途中でそれがなくなれば，仕方ない，という
ことです。納得して転職していると思います。腹はくくっています。しかし，とはいえ，現実になれば，
皆が抵抗はします。それは，レイオフ等を突きつけられたら「えぇ〜？」という話になりますし，実際
にはいろいろな問題が起こります」 以下，次号に続く。
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